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Von der alten Welt zu einer Neuen

SWirtschaft und Gesellschaft aller Lander gehen durch eine der
grofdten Transformationen, die es in der Geschichte je gab.

Wir sind Zeitzeugen einer umwalzenden Transformation der Alten
Welt, wie wir sie kennen, in eine Neue Welt des noch Unbekannten.

Es ist die Entstehung einer grundlegend neuen Ordnung und eines
neuen gesellschaftlichen Funktionierens —eine gesellschatftliche
Revolution einer neuen Art* (Malik, 2015).

Dabel ist die Informationstechnologie die treibende Kraft, denn
,Was immer computerisiert werden kann, wird computerisiert —und
was automatisiert werden kann, wird es auch* (Malik. 1997).
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Was bezweckt die digitalen Transformation?

Die bisherigen technologischen und wirtschaftlichen Grenzen der
Automatisierung sollen angesichts steigender Flexibilitatsanforderungen
durch die Digitalisierung der Geschéaftsprozesse, hinausgeschoben werden.

Daraus ergibt sich eine neue Sozialstruktur der Arbeit:

Ersatz der Arbeit (IKT Informations- und Kommunikations-Technologien)
Einsatz der Arbeit (Organisation der Arbeit = Arbeitsgestaltung)
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Dieses neue Automatisierungsniveau basiert

auf der laufenden Selbstoptimierung intelligenter dezentraler
Systemkomponenten und ihre autonome Anpassungsfahigkeit die in
Echtzeit erfolgen soll, um
dynamisch sich wandelnde externe Bedingungen
In den Absatzmarkten,
in der Produktions- und Lieferkette oder
von Umweltanforderungen, (acatech 2011: 23))
ZU begegnen.

Generelles Ziel dieser Konzeption ist es,
wachsende Flexibilitatsanforderungen der Absatzmarkte,
eine zunehmende Individualisierung der Produkte,
kirzer werdende Produktlebenszyklen sowie

eine steigende Komplexitat der Prozessablaufe und Produkte automatisierungs-
technologisch zu bewaltigen;
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Die Automatisierung erfolgt in drei Phasen E C
der Digitalisierung barfknecht consuting

Im Mittelpunkt stehen die vollautomatisierte Fabrik und die «kinstliche
Intelligenz », eine neue Stufe der Ubertragung von Kopfarbeit auf
Maschinen
Unter dem Stichwort «Internet der Dinge» geht es eher um eine neue Art
von Produkten wie etwa «Mobilitat » oder «Gesundheit ».
Ein dritter Strang ist das «virtuelle Unternehmen », die Auflosung der
klassischen Fabrik in sogenannte Plattformunternehmen, die tber die
steuernden Algorithmen verfigen, um auf verschiedene materielle
Produktionsschritte zur Herstellung des gewtnschten Produkts Uberall auf
der Welt und zugleich kundennah zugreifen zu kdnnen.

Globale Wertschopfungsketten,

Unternehmens- und Arbeitsorganisation verandern sich,

Lohnarbeit wird zu Auftragsarbeit
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Das soziale System Unternehmung wird zum E C
sozio-technischen System barfknecht consulting

Die Unternehmung als soziales System wird zum cyber-physisches
System, welches durch seinen hohen Grad an Komplexitat
gekennzeichnet ist.

Cyber-physischen Systeme entstehen aus der
Vernetzung eingebetter (imbedded) Systeme durch drahtgebundene
oder drahtlose Kommunikationsnetze.

Die funktionale Verteilung von Aufgaben erfolgt innerhalb eines
technischen Systems sowie zwischen einem technischen System
und menschlichem Handeln. Es entsteht ein sozio-technisches
System.
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Vom technisch-sozialen System zum sozio- E C
technischen System barfknecht consulting

Strategisches Management

SE 5: System Fiinf Unternehmenspolitik
Festlegen der grundlegenden Normen und Regeln fiir alle anderen
) Systeme. Formulierung der Zielvorgaben und
der Erwartungen. Anpassung der Strategie aufgrund Beobachtung

Anfragen aus
. der Umwelt
a Soll-Ist.Vergleich L

mit Bezug auf
Unternehmensergebnis

Von Umwelt und Ergebnissen.

umwelt

J Angepalite Strategie
< + Zielvorgaben.

Umwelt-
informationen
I SE 3: System Drei — Ressourcenallokation
Realisierung  der  Unternehmensziele. Bereitstellen  von

Finanzmitteln und Personal. Ableiten der Bereichsaufgaben aus
den Unternehmenszielen. Kontrolle der Vorgeben. Anpassung von
Zielen und Aufgaben.

— >

Leistungserbringung
Gesamtergebnis Bereichsaufgaben

SE2: System Zwei Koordination der Leistungserbringung
Koordination der Leistungserbringung. Vorgaben von Zielen pro
2 - ;‘- Anfragen ==t Abteilung. Verteilung der Aufgaben auf Abteilungen, Kontrolle der
L= g Ergebnisse + Anpassung von
Zielen und Aufgaben.

Markt-
Leistung

Leistungserbringung

pro Abteilpng Arbeitsaufgaben
__Ergebnis SE 1: System Eins — Lenkung der Leistungserbringung -
= Zielvorgaben pro Mitarbeiter. Verteilung der Aufgaben.
Kontrolle der Ergebnisse. Anpassung der Ziele + Aufgaben. ¢
Operatives Management 7
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Diese Automationsbem Ghungen haben

einen ausgepragt widersprichlichen E

C h arakte I, barfknecht consulting

weil ihre Struktur verandernden Effekte zugleich Widerstande, Grenzen
und Barrieren ihrer Realisierung hervorrufen:

1. Esist von kostentrachtigen, technologisch komplexen und
langwierigen EinfUhrungsproblemen auszugehen

2. Es gibt es Akzeptanzprobleme des neuen Konzeptes auf der
Managementseite und bei Betriebspraktikern

3. Es sind organisationsstrukturelle Beharrungskrafte in Rechnung zu
stellen
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FUhrung bedeutet diesen Widerspruch der E C
Automation aufzulésen barfknecht consulting

Dabei besteht die Herausforderung darin, die Idee

die Beteiligung der Betroffenen,

der Selbstorganisation,

der Selbstregulierung von Systemen und
des organisationalen Lernens

ernst zu nehmen und zur Gestaltung soziotechnischer Systeme
Zu nutzen.
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Durch die digitale Transformation ergeben sich neue E C
Anforderungen an Fuhrungspersonen. barfknecht consulting

eine zentrale Aufgabe von Fuhrungspersonen (FP) besteht in der
Koordination von Arbeit in Unternehmen.

Fuhrungspersonen sind unmittelbar an der erfolgreichen Umsetzung
der beschriebenen Veranderungen in der Organisation von Arbeit
beteiligt und fur diese verantwortlich.

Anderungen in den Inhalten der Arbeit verandern die Rolle von
Fuhrungspersonen in Unternehmen.,

FlUhrungspersonen sind, neben den Gefiihrten selbst, mit fur die
immer relevanter werdende Weiterbildung und das Lernen
verantwortlich
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Dabel ist systemische Fuhrung notig, well

es sich bei den Geflihrten um psychische Systeme handelt, die in
einem Unternehmen zu einem technisch-sozialen System
zusammengeschlossen sind und die eigenen Regeln befolgen,

eine direkte Beeinflussung von Personen (Gefiihrte, Kollegen,
Vorgesetzte) nicht mdglich ist.

Deshalb ist Schaffung von Bedingungen wichtig, die flr das System
attraktiv oder unausweichlich erscheinen, selbst eine Veranderung
vorzunehmen.
Solche Bedingungen werden durch kommunikative Handlungen
vorgegeben und kénnen sein:

gesteigerter Problemdruck,

in Aussicht gestellte Anreize oder Sanktionen,

Handlungsbarrieren etc.
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Systemische Fihrung zur Uberwindung von E C
Widerstanden in der Organisation barfknecht consulting

"Im Kern geht es darum, eine fur das System externe Intervention so
anzusetzen, dass sie sich in das Innere Operationsgeflecht des
Systems so einschleust und innerhalb seiner Operationsweise
Veranderungen bewirkt, obwohl das System einer von aul3en
kommenden Veranderung Widerstand entgegensetzen wirde"
Willke,1999; S. 122).

Systemische Fluhrung bedeutet, dass ein System, welches sich selbst
organisiert von seiner Umwelt, namlich der Flihrungsperson so
disturbiert wird, dass das gewulnschte Ergebnis eintritt.
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Auch die systemische Fihrung ist dem

Erfolg verpflichtet barflnecht conslting
Beobachter
Person =P
Erkenntnisprogramm
, Operationsprogramm

= Fuhrungstrategie
Kommunikationsprogramm

D=EZ
D=>0, ER .
D<0; MER Zlel-
Ergebnis (E) erreichungs-
‘ Berufsentwurf. Strategie =
Rollenverstandnis, Sprachspiel

Aufgabenverstandnis

AuRere Umwelt:
gefihrte Personen,
Kollegen, Vorgesetzte,
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Strategische Aufgaben der Fuhrungskraft E C
Zukunftssicherung des Unternehmens barflnecht consulting

Entwicklung und Implementierung von Unternehmensstrategien
Struktur der Unternehmung

Unternehmenskultur

Personelles Potential flr Schllsselpositionen der Fiihrung

Das herausragende Kriterium wird lauten missen: Robustheit der
Unternehmung (FM, 2001; S. 112).

Die geplanten Malihahmen mitssen trotz Ungewissheiten der Daten,
Unwagbarkeiten menschlichen Verhaltens und kaum Vorhersagbarkeit
der Rahmenbedingungen, dies gilt besonders fir die digitale
Transformation, erfolgreich durchgefthrt werden kdnnen.

06.11.2018 14



Operative Aufgaben der Fuhrungskraft E C
Optimierung der Wertschopfung barficnecht consuiting

e Optimierung der funktionalen Aufwande
— Zeit
— Geld
— Sozialer Aufwand
* Personale Optimierung (eigene und der der Mitarbeiter)
— Fachliche Performanz férdern
— Soziale Performanz férdern
e Soziale Optimierung
— Vertrauensfeld aufbauen (nach aul3en und innen)
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FUhrungskrafte m Ussen Macht abgeben und
Eigenverantwortung sowie Autonomie der
Mitarbeitenden fordern

B e
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Es ist fir FUhrungskrafte zunehmend schwer, das flr eine
Aufgabenstellung relevante Wissen zu besitzen, um Mitarbeitende
iIm Detail anleiten und kontrollieren zu kdnnen.

Mitarbeitende mussen starker denn je von FUhrungspersonen dazu
befahigt werden, selbststandig zu arbeiten.

Dies erfordert zunachst einmal Vertrauen in die Mitarbeitenden.
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Grundlage: rationale Autoritat der E C
F u h run gspe rson barfknecht consulting

rationale Autoritat lasst nicht nur standige Prifung und Kritik seitens
derer zu, die ihr unterworfen sind, sondern fordert diese geradezu
heraus.

Macht auf der einen, Furcht auf der anderen Seite, das sind stets
die Stutzen irrationaler Autoritat.

Macht und irrationale Autoritat bedeutet, dass durch Furcht gefuhrt
wird. Die Geflihrten haben Angst (Furcht).

Ein solches System grtindet nicht in Vernunft und Wissen, sondern
In der Furcht vor der Autoritat und in dem Gefuhl der Schwache und
der Abhangigkeit des Untergebenen.
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C
Entscheidende Mal3stabe guter FUhrung sind: E

barfknecht consulting

Leistung
Effektivitat
Wertschatzung (Menschlichkeit)

Ubernahme der Verantwortung fiir das eigene
Fuhrungshandeln

,Die Verantwortlichkeit von Managern ist zu des ,Kaisers neuen Kleider ,,
verkommen* (Malik, 2000 S. 49)-
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Unser Angebot

Entwicklung von F Uhrungspersonen
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Die Hauptaufgaben von Fuhrung E C
INn sozio-technischen Unternehmen barfknecht consuiting

Definition von Zielen

Organisation des Arbeitsumfeldes
Entscheidungs- und Handlungsfahigkeit
Ubernahme von Verantwortung

Streuerung der Performanz

Menschen und sich selbst entwickeln und fihren
Werteorientiertes Handeln
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Wunschvorstellung ,,Fuhrungsperson® E C
anstatt ,Fuhrungskraft" barfknecht consulting

Rationalitat (Ziel, Aufgabe, Problem)

Emotionalitat (mental) Sozialitdt (Gemeinschaft)
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Dazu sollten 6 Eigenschaften der
Fuhrungsperson entwickelt werden
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Kommunikationsfahigkeit
Konfliktfahigkeit
Probleml6sungsfahigkeit
Selbst-/Aufgaben-Management
Teamfahigkeit

Ethisches Handeln

o 0k Wb E
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Der dazu vorgeschlagene LOosungsprozess
Ist seit Jahren in verschiedenen Beratungs-
situationen erprobt

Ziele defini Probleme Prqbllt.anrwlll?sf;mgs- Realisierung

iele definieren B — m(;%:;dgeér?n T

Entwicklung von rterentwickols Realisierungskonzept
YT Kompetenzen 1
personen
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Personlichkeitstest MaRnah mep|an:
Motivationstest (MMG)

Verbesserung von: O 1
) Mogliche Formate:
Konfliktmanagement O Q O gWorkshops Vorgeschlagene
: Gruppen-Coaching Formatfz (Inhalte)
Kommunikation Gespréche, Einzelcoaching durchfihren:

Interviews zu den Termine

Ergebnissen
Problemldsung 1 Ort
Dauer

Darlegung der
Teammanagement SrEnEsE w 1
T~ konzept .
Evaluation

Selbstmanagement

Kompetenzprofil
. . Motivations-
Fuhrungsethik profil
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Analyse der Fuhrungskompetenz durch
Ermittlung der Personlichkeitsmerkmale

C

barfknecht consulting

Dieser Test liefert auf insgesamt 20 Personlichkeits- und Wertskalen

Informationen Uber das Denken und Verhalten eines Menschen.

06.11.2018

Personlichkeit

Realisierungsfahigkeit

Dominanz Behutsamkeit

Disziplin Originalitat

Stressresistenz Toleranz

Geselligkeit Antriebsstarke
Leistungsfahigkeit Zusammenarbeit/Teamarbeit

Bedurfnis nach sozialer Zugehdérigkeit

Kosten-Nutzen-Orientierung

Konformitat

Ambition

Soziale Eitelkeit

Bedurfnis nach Abwechslung
und Spannung

Freiheitsstreben

Entschlossenheit

Altruismus

Ordnung und Planung

Fuhrungsmotivation

Zielorientierung
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Beispiel: FUhrungsmal3dstab

V1 Leistung
10

G Effektivitat

R1 Veranwortung

P1 Wertschatzung

|5t =—Soll
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Die 20 Wertskalen werden zu 9 Kompetenz-
kategorien der Berufsrolle zusammengefasst.
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Aufgabenmanagement
Anpassungsfahigkeit
Innovationsfahigkeit

Ausgeglichenheit

Kommunikations- und Konfliktfahigkeit
Teamfahigkeit

Fuhrung

Entscheidung und Eigenstandigkeit
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Die Kategorien werden ausgewertet und be-

wertet - hier: Fuhrungskompetenz

Entscheidung und Eigenstandigkeit

Fuhrung

Teamfahigkeit
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Fuhrungskompetenz

Aufgabenmanagement
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Anpassungsfahigkeit

Kommunikations- und Konfliktfahigkeit

Innovationsfahigkeit OReihel

Ausgeglichenheit
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Zusammen mit der Analyse der Auspragung
den ausschlagegebenden Motiven E C
(Macht, Leistungs- und Anschlussmotiv), barfiknecht consuting

Macht

Leistung

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
28
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ergibt sich eine Datengrundlage flr die
Konzeption zur Entwicklung der
Flhrungskompetenz
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Individuelle Workshop-Formate oder

Selbstmanagement-Coachings-Einheiten
Um vorhandene Kompetenzen weiter zu entwickeln

Oder fehlende durch entsprechende Lerneinheiten neu zu
gestalten

Gleichzeitig bietet die Datengrundlage die Mdglichkeit
der kontinuierliche Messung von

Ergebnissen der MalRnahmen und

Kompetenzentwicklungen
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Durchfihrung der Formate

Zur Durchfihrung der Formate haben wir verschiedene Lokationen in der
N&ahe von Aschaffenburg vorgesehen:

Kloster Schmerlenbach

Schloss Loéwenstein

Auf Wunsch kénnen wir auch Inhouse-Workshops durchfiihren. Die
Angebots- abgabe erfolgt nach eingehender Besprechung der Problem-
situation in lhrem Hause.

06.11.2018
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Der Berater

Peter Barfknecht, MA

Dipl. Betriebswirt, MA
Aufbaustudium: Informatik, Soziologie
Philosophie, AO-Psychologie

Master of Organizational Psychology
Postgraduale Studien in
Organisationspsychologie
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Ich danke flr Ihre Aufmerksamkeit!

Weitere Informationen erhalten sie bei:

barfknecht consulting
Wailandtstrasse 20

63741 Aschaffenburg

Tel. 06021-4427711
Mobil: 0172 240 89289
Email: Peter.Barfknecht@Barfknecht.com

www.Barfknecht.com
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